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状況に適応する学習能力にあると考えている.定義の後半にある ｢教育研究
コーポレー トユニバーシティ 機関｣は.｢教育や研究とは何か｣あるいは ｢人間の知とは何か｣という議
論であり,ナレッジマネジメントやパラダイム論と結びつき,科学哲学や認の可能性 
知論の問題にまで遡る.本論で展開するのは,この後半に関する研究である. 
｢研究なくして教育なし｣という立場をとっている. CUば.` ■ユニバーシ
井 原 久 光 ティ"と名乗る以上,企業内の知に関する研究も行う必要がある.単純な教
育 (あるいは研修)機関であれば,教育プログラムを実施するだけにすぎず,
｢ 一 要 旨 それでは,従業月に教育が行き渡った時に CUの役割が終わる.教育プログ
本論では,ナレッジマネジメントの流れを,対象とする知識が主に
ラムを開発するということは,外部から教育内容を購入したり,外部講師や
Cナレッジマネジメントに関する考察- Uは,一般には ｢企業内教育機関｣と位置づけられているが,筆者は-
｢形式知｣か ｢暗黙知｣まで含むかで分け.野中らの SCIスパイラルE
モデルを.ボラニーの ｢暗黙知｣の議論に戻って吟味し,暗黙知を,認
知的暗黙知と行動的暗黙知に分けて,比較検討する.その際,プロネシ
スという暗黙知の重要性についても言及する.
次に,独自の 4象限パラダイムモデルを検証する.このモデルでは.
｢理想知｣と ｢実証知｣という新しい概念を碇示することで,実証知か
ら理想知にいたる知的活動を,知の生成過程としてとらえ,暗黙知の構
造を明らかにする.
本論の目的は.暗黙知に関する考察を進め,暗黙知のメカニズムを独
' I : =/二目の 4象限モデルによって解明し ,CUの可能 二l.てこ -__l
いうものである. 
トノブから言われた教育内容を採用するということではない.
したがって ,CUば,研究機関として,①企業内の知の発見 ･発掘.(釘新
たな知の創造,③企業内の知の体系化などの役割を果さなければならない.
同時に. CUば,教育機関として.①企業内への知の伝達.②企業文化の創
造などを通じた知のプラットフォーム (学習の場)の形成,などの役割を果
たしていく必要がある.
前半の ｢戦略とは何か｣という議論と,後半の ｢教育や研究とは何か｣と
いう議論は,ナレッジマネジメントについての考察において結びつく.すな
わち.創発型戦略論と ,｢ダブルループ学習 (後述 )｣を可能にするパラダイ
ム変革モデルは,ともにナレッジ (特に暗黙知)の研究によって解き明かさ
れる.
伝統的な戦略論は ｢計画と実行の分離｣という前提にたって,ポジショニ
1 コーポレートユニ/ト シティとナレッジマネジメント
ングアプローチや資源アプローチ iewR BesourceaseBR( V: dV )があるが.
適所選択 (ポジショニング)と優勢遺伝子 (資源活用)だけでは競争優位を
説明しきれない.これら 2つとともに,変異は,自然淘汰の 3大要素であり .筆者は,コーポレートユニバーシティ (U)に関する研究を続けている
が. CUを ｢戦略的な教育研究機関｣と定義している.｢戦略的な｣という 三位一体の関係にある.ここでいう変異とは,突然変異のことで,パラダイ
前半は,｢戦略とは何か｣という議論に結びつく.これについては,最薪の ム変革を意味する.伝統的戦略論には,創発的な戦略を生み出すナレッジ 
紀要1 'でも多少触れたが.戦略は創発的であり,競争力の源泉は予期せぬ (パラダイム)変革のモデルが欠けている.それを埋めようというのが,本
C
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たとえば,ダベンポート ( Thma .)とプルサック ( a
)は,組織内には知識の買い手,売り手,仲介者.価値システムが
HsoD tavenpor,
Laurence
ている客観的なものとされる9㌧
Prus
45
論の目的である. 
k, 
2 先行研究の分類と評価
存在しており,ナレッジマーケット (no emaldweg
k
 ktre
が成立するという.このため,企業は,その知識市場を効率的に活用すべき
)という市場概念 101本論では,議論を集中するために.従来のナレッジマネジメント (KM : 
ema me )をやや狭 く定義する.すなわち.狭義の KM とtn
nage
ldegknow
だ 1)と主張する.その際,効率化を阻んでいるのは,情報の不完全性.知識)k ldnowegetitac( wl )degeknolpersona(は.暗黙知 21や個人知 
)4-や組織知dge
3-を表出
の非対象性 1-2や局所性 1
ma "が必要だというのである.)pldegeknow(
)であるので.買い手を売り手の所に案内する -ナ3leknowiitclexp( noie 5))dgewki lonaitorganza(して形式知 
レッジマップに転換 していこうという経営組織論や軽骨手法のことである.これに対して,
本論では.暗黙知 (個人知)の表出や転換以外にも,ナレッジの経営的活用 4すなわち,彼 らの KM とはナレッジマーケットの効率化であり 1㌧ ナ
方法があるのではないかという問題意識に立っている.たとえば,暗黙知 レッジマップという名のデータベース化である.彼 らは,データ 15iと情
(本論でいう ｢フロネシス｣や ｢理想知｣)の追求だけでも独自の ｢道｣を拓 報ユ6Jと知識 】ア)を区別はしているが,暗黙知は IT技術を駆使すれば形式知
8
ガドン (
に転換できると考えてお り ㌧ ナレッジマップで扱える知識は形式知にく可能性がある. 1
偏っている.ちなみに.本研究では,ナレッジを ｢知の働き｣ととらえている.ここで
H dargaon .Ron,S.A.)とサットン (utt ･Ⅰ)はまた,ハ ■サいう ｢知の働き｣とは.思考 ･推論 ･知恵といった知的活動と.その成果物 -
である知識を包括 している.知識を創造するのは個人である6)が.知識が
個人の中だけにあるとしてしまうと,ナレッジマネジメントの対象ではなく
なる7).知識の源泉が人間にあることは疑いないが.知識交流によっても創
造される81.後述するように,知識はプロセスでありコンテンツである.
これも,議論の整理のため,KMの理論を,以下のように,大きく二つに
分ける.分類のポイントは KMの対象を主として ｢形式知｣とするか.｢暗
)kroerldeg
know
レッジブローカー ( eb "というアイデアを提示 している･
これは,組織内で未使用のアイデアを体系化して,他の部署につなげる仲介
役を任命するというものである 19'.このアイデアは,データベース化やナ
レッジマップ作 りより人間的ではあるが,知識流通に仲介者が機能するとい
う意味でナレッジマーケット的な発想に含むことができる.
ダベンポー トらの理論は実業界で評価され.1990年代半ばから,ナレッ
黙知｣も含めるかにある.このことは,後述する ｢ダブルループ学習｣｢知 0ジマップを発展させる理論 2
識断層｣｢パラダイム変革｣の扱いとも関係する. ムやソリューションが登場した.書類をデータベース化し,イントラネット
)や Aナレッジマネジメント'をうたうシステ
やグループウェア 21tなどを通 じて誰もが使えるようにする動きである 122
(1) 情報システム型 KM (IT塑KM) さらに,これらの理論に加えて,筆者は.この情報システム型 KMの流
れに,アンソニー ( .AH b tn erer, )のiS.hontnA yRN.)やサイモン (mo第 1は,情報や情報システムを管理しようとする経営管理論の流れで,情
Hb Guer,意思決定論 23),フーバー ( .P. )の組織学習理論 'A),セ ンゲ報システム型 KM (IT型 KM)とよべるものである.この流れでは,KM
tsengepeer,( M.)のラーニング ･オーガニゼーション論 25'などを含んでの対象は主に形式知になる.すなわち,知識は,単にある個人にだけにしか
知られていない事柄ではなく,同じ条件の下では誰にでも同じように知られ とらえている.
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なぜならば これらの理論の共通した特徴は, Mを計画的あるいは演揮
的に考えるシステム思考をとっていることである.そもそもサイモン流意思
決定論やシステム思考は ｢認知-知覚｣のプロセスをとっているため.認知
のゲート (入り口)に入らない情報や知識 (つまり認知できない暗黙知)は.
対象外になってしまう.
繰り返すが,この第 1のタイプの KMは,主に形式知 (筆者の 4象限モ
デルでいう第 4象限が中心)を対象としている.そのことから以下のような
K (7-ジリス)やナレッジキヤズム (ムーア)のような知識断層の問
題,あるいはパラダイム変革の問題を克服できない可能性が高い･ こ
れらについては,紙幅の関係で詳述できないが.予見不可能な機会や
脅威に対応するために自ら学習し変革するイノベ-ティプな能力と深
く関係する.形式知のみでは,組織の自己変革は難しい･
要は.形式知に偏った KMは,｢ナレッジマーケット｣のように,知識を
流通できる "通貨"のように見立てており,そこに限界がある･ドラッカ~ 
限界が生じている. FD k Ptrucer eer,( .)は ｢知識は,通貨のような非人格的な存在ではない｣
①	 暗黙知を無視しており,体験から学ぶことには否定的である.ボラ
ニー的にいえば,知識創造の源泉は ｢暗黙知｣であり,情報システム
的 KMは,重要な知識活用の機会を失っていることになる. 
②	 形式知をデータベース化することで.情報氾濫に陥ってしまう可能
性が高い.これは,知識過剰による ｢非知識化｣とよばれる現象 26'
で.ナレッジマーケットやナレッジマップの皮肉な結果 (ジレンマ)
ともいえる. 
③	 ナレッジマーケットを人事的に活用した場合.重要なスキルを虚偽
申告 (隠す.誇張するなど)することがあり,うまく活用できない
ケースがある 271.これは,スキルマップの弊害ともいえる. 
④ ここで重要なことは,｢人はスキルでつながっているのではなく,
と述べている28).本やデータバンクやソフトウェアの中にあるのは ｢情報｣
であって.｢知識｣は人間の中にあるというのである･
知識は個人的な ｢認識｣と違うから,発信されて意味をもつ･その意味で,
通貨的側面をもつが.通貨と違って,解釈 (意味づけ)されなければ価値が
ない.つまり,送信者と受信者の知的活動 (プロセス)がなければ･所産と
しての知識 (コンテンツ)が役立たない･したがって,知識の創造や解釈と
いうブラックボックスのプロセスを,コンテンツと不可分に扱わなければな
らない に の知的相互作用のプロセスは,主観と客観の問題として後述す
る).
したがって,ナレッジマネジメントは暗黙知を扱わざるを得なくなるが･
この立場に立てば.情報処理的な KMは,ナレッジマネジメントといいな
信親でつながっている｣ということである.信頼とは,後述する暗黙
T
Iがら,単に ｢Tを活用した情報マネジメント｣に過ぎないことになる･実
知 (直観的に真 ･善 ･美を見抜く理想知)と関係がある.したがって, 際,"ナレッジマネジメンド をうたうシステムの多くは,見せかけの I
形式知を中心とする ⅠT型 KMは.組織の凝集性 (一体化)にあまり プロジェクトに過ぎないといわれている29) 
役立たない. 
⑨ 知識創造の原点は,人と人の混交であり.形式知を中心としたナ 2() 知識創造型 KM 
レッジマネジメントでは,コーポレートアルツハイマー (情報がある 第 2は,組織論や戦略論におけるKMの流れである･こちらの KMは･
(SECIスパイラル型 KM)
N konaa
K
&
における知識創造 
すなわち, Mの目的は,単に情報資源を活用した従来型の 
)0野中 (199 や )
ion
trea
k ldnoweg(
などで有名になったもので･組織
ec )をテーマにしている･
5(iTk baeuc 199のに肝心の知が抜けた組織,あるいは.活発な人的交流による知識創
造ができない組織)に陥る可能性がある. 
⑥ 形式知だけを扱ったナレッジマネジメントでは.ダブルループ学習 "処野 では
Jg
なく,新たな視点の獲得 
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(情報解釈の新たな次元の獲得)による -創造"に 国表3 知蕃創造企業の基本構成要素
95
(204)p84出典 野中･遠山 ･樹野 
あり.この知識創造の重要性を強調したところに.ⅠT型 KM との違いが見
られる.
野中らの出発点は,主観と客観を分けるデカルト的分割が ｢情報処理｣メ
カニズムという組織観を生んだという問題意識にある.そして.野中らは,
この情報処理的な組織観ではイノベーションがどうやって起こるかを説明で
きないと主張する 3.そのために,主観と客観を,暗黙知という視点から10
統一しようとしたボラニー ( 
知と形式知の区分を参考に,知識を以下のように類型化する.
図表 1野中らの知の分類
Pl ioany,M.)を持ち出して.ボラニーの暗黙
暗黙知 形式知
主観的な知 (個人知) 客観的な知 (租赦知)
経験知 (身体ー 理性知 (精神)
同時的な知 (今ここにある知 ) 順序的な知 (過去の知)
知識GL造企業』東洋経済新年初∴ 1996年 _p89出典 野中郁次郎 ･竹内弘高 F
｣i )onitzailsoca( .②暗黙知か知からグループの暗黙知を創造する ｢共同化 
)ionitzaltexerna( ｣ら形式知を創造する ｢表出化 
.
｣i)on
itna
,③個別の形式知から体系
,i)形式知から暗黙知を創
そして,知識は,暗黙知と形式知の社会的相互作用を通じて創造されると
co(mb的な形式知を創造する ｢連結化いう前提にたって,4つ知識変換モードを考える.すなわち.･①個人の暗黙
暗冥 ( ziS iloca
)ionitzai ltnerna( ｣である.造する ｢内面化 
国表2 4つの知識変換モード 野中らによると,共同化を通じて暗黙知が共有され ｢共感知｣が生まれ,
暗黙知 暗黙知 表出化の過程で新たなコンセプト(｢概念知｣)が生まれる･次に,表出して｢
 形式知となった知識が連結化によって組織レベルで体系化 (｢体系知｣)され,
表出化
知占 形式知 組織の知識が再び個人に内面化されることで ｢操作知｣が生まれるという･)ilo∑taiE ltxerna(ation)
こうした,暗黙知と形式私 個人知と範織知のスパイラルによって知識が創
造されるというのである.
連結化 
形式手口 このような,暗黙知を表出させたり形式知を取り込んだり.相互に作用し)iontza mbCo( ioitna(In rnlaite
3.
ながらスパイラルを形成することで租税的な知識創造が促進されるという知
形式知 形式知 二 識変換モデルは,その頭文字をとって SECIスパイラルモデルとよばれるが,
p9 ｣.出典 :野中郁次郎 ･竹内弘高 r知識創造企業j東津軽済新報l,199:i 6屯 野中らは.SECIに方向性を与える ｢知識ビジョンと駆動目標その後
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CIに弁証法的プロセスを促す ｢対話と実践｣,SEES が行われる実存としIC 図表4 エビステーメ,テクネ,プロネシスの分類
ての ｢場｣,SCEIプロセスのインプットでありアウトプットである ｢知識
資産｣,｢場｣の重層的集積としての ｢環境｣を加えた,知識創造企業の基本
訳語 合理性 状況に対し 形式知か暗黙知か
エビステーメ 科学的知識 分析的 独立 形式知
テクネ 技術 手段的 依存 暗黙知
構成要素を示している3
筆者作成
プロネシスとしての戦略
コンテクスト依存的で暗黙知であるという意味で,テクネと近く,エビス
1) 
3
テーメと対照的である.さらに,野中&遠山( )は.実証主義的戦略論で排除されてきた主観的05
20

価値観 3)こそが,知識創造の源泉であるとして,企業行動に差をもたらす
要因としてフロネシス 
いる.
2 そもそも,古代ギリシャにあっては,知識 (エビステーメ)は技術 (テク
ネ)から生まれた 3.技術は,優れた手段によって状況を解決するために
考え出されたが.知識も優れた行動 (実践)と結びついていたのでコンテク
『ニコマコス倫理学』 ストに依存していた.その技術から一般的な法則を見つけ出そうとしたのが
7))概念を用いて戦略との関係を説明してh iproness(
フロネシスとは,アリストテレス (Ar )が,
で,エビステーメ ( me)やテクネ ( )とともにあげた知識の
i 1ttsoees
htecneitepse イオニア派の哲学者たちだったが,そこから形式知と暗黙知の分化が始まっ
たと考えてもよい.一種で,賢慮 ( ,倫理 (
実践的合理性 
)
d tpruen
 ,実践的知恵 ( wi m)dsoilcatprac)icshte ,
6nltaP知識を ｢正当化された真なる信念｣と規定したのはプラトン ( )でtyii lonail tcaratprac( )などと訳される 33).
フロネシスとしての戦略の議論で筆者にとって重要な論点は 3つある.第 あり,その時使われた言葉は ｢エビステーメ｣だという38)が,プラトンに
1は,暗黙知に関することであり,第 2は,差異化の議論であり,第 3は教 あっては,フロネシスは,快楽への誘惑を克服する知である 3〕とともに,9
育の可能性である. エビステーメやテクネとも,ほぼ同義語で相互に置き換えられるように使わ
第 1の暗黙知について,野中&遠山(2005)のフロネシスの定義から確認し
たい.野中&遠山(2005)は,エビステーメは,分析的合理性を基礎とし,ど
01れていた4_
それら,つまり,エビステーメとフロネシスやテクネを明確に分けたのは
のような状況 (コンテクスト)にも通用する普遍的真理で,今日の ｢科学的 アリストテレスであり,それは,今日的に言えば,形式知と2種類の暗黙知
知識｣にあたるとしている3.これに対して,テクネは,手段的合理性を の分類にあたると考えられる.野中&遠山(
基礎とするが,コンテクスト依存的な実践的知識 (暗黙知)であり,今日の ｢高質なもの｣と,そうでないものがあるかは不明だが,フロネシスは,チ
4) 0520 )がいうように,暗黙知に
テクニック,テクノロジー,アートにあたるとしている 3 .その上で,フ
ロネシスとは.個別具体的な場面の中で,全体の善のために,意思決定し行 ただし,『ニコマコス倫理学』の第 6巻第 10章と第11章には,プロネシ
)5 クネ (経験的な暗黙知)とは別の次元の暗黙知である.
).第 10章に出て動すべき最善の振る舞い方を見出す能力と定義し,価値 ･倫理についての思
慮分別をもって,状況に応じて最善の判断をする実践的知恵 (高質の暗黙 ing
1
d dtunersan(isyness
スとともに,思慮分別に導く2つの知が述べられている 4
くるのが,シュネシス ( )であり,理解力 )と訳卓
知)と述べている3.
こうした定義を整理 (図表4)するとより明白であるが,フロネシスは. 
6)
tn
れている.第 11章に登場するのがグノーメ-
me
gno( me)で,見識 -dug(j
)と訳されている.しかし,よく読むと,それは,｢正しい理解｣や
7 ま た ､ 藍
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｢正しい判断｣を促すための直観力であることがわかる.
人は,最初から,何が正しいかを知っていることがある.善なるもの,本
質的なもの,状況が求めているものを知ることがあるが,その直観的把握力
がシュネシスである.また,人は,他人の求めているもの,全体が必要なも
のを即座に知ることがある.その場合,｢他人の目｣になる ｢配慮｣という
視点 (ここでは ｢見識｣は ｢配慮｣である)あるいは直観的観察力が,グ
ノーメーである.
筆者にとって,アリストテレスが,プロネシスとよほうが,シュネシスと
よほうが.グノーメーとよほうが,同じである.それらは,SECIモデルに
しばしば登場する体験的な知とは異なる ｢暗黙的な善なる知｣が確かに存在
するということである.本論では,｢理想知｣という新しい概念を紹介する
が,暗黙知を2つの戟点からとらえて.SECIスパイラルモデルとは異なる,
独自のモデルを提示していきたい.
第 2は,差異化に関することである.野中&遠山(2005)は,差異は ｢利益
を生む｣という伝統的戦略論の発想に対して,差異は ｢主観的価値の結果｣
という主張を展開している.この点はきわめて重要で意味がある.
伝統的戦略論は,主観を排した経済学理論をベースにしているので,完全
競争 〔誰も利益が出ない状態)を前提に.そこからの禿離を差異化の源泉と
している42)が,これを裏返せば,差異は ｢利益を生む｣という立場をとっ
ていることになる,
これに対し,野中&遠山(205)は.企業が異なる行動をとる理由について.
①環境と資源の解釈が企業によって異なるか,②目的が異なっているからと
主張し,Cois200) ビジョナリーln( 1を参照しながら,多くのエクセレント

あるいはグレート･カンパニーが追求したのは手段としての利潤の最大化で

はなく,それ自体が目的である絶対価値であったとしている 43)

競争優位をもたらす戦略的行動 (差のある行動)は,大きな観点でいえば,
ポジショニング論が環境との関係で説明しようと試みており,資源アプロー
チが内部資源との関係で説明しようとしている.これに対し,プロネシスの
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議論は,企業の方向性を決める目標やビジョンとの関係が深いといえる.ち
ちろん,後述する6つの能力のように,プロネシスは,単なる知識ビジョン
や駆動目標といった目標のみを規定するものではなく,実践的な知であるが,
蓋 ①環境.②資鳳 ③目標という大きな括りでとらえ.①をポジショニング論. 
②を資源アプローチと結びつけてみれば.③の目標に疎く関与すると思われ
る.
この議論は.多少荒っぽくいえば.企業が違う行動をとるのは異なる ｢思
い｣をもっているから,と言い換えることができる.そうとらえれば,常識
的である,そして,より思慮深く,心がけがよければ.よりよい行動がとれ
る,というのも妥当な推論である.
しかし.倫理的な価値観や全体の善のために振舞う能力があれば,異なる
企業行動が生まれるかどうかは疑問である.企業行動に差をもたらす要因は
複雑である.たとえば,技術的蓄積や歴史的に形成された現場のノウハウ,
チャネルやブランドの伝統によって生じた知的資産など,(企業文化という
義
i
漠然とした括りでなく)知識という側面に絞っても,異なる知識から径路依
存的 (path-dependent)な異なる行動が生じる.そこで生じる問題は.知
的断層の克服であり.経験的な知 (もうひとつの暗黙知)との関係である.
それは,ムーア (Moore,GeofreyA.)のいう知的なキヤズム (Chasm)44｣
やボトキン (BtiJi 5okn m)の 2つの S字カーブ 4)が措く知的断層の問題と
深くかかわっている.この間題は,デジタルデイバイドのような知識格差の
ことではないし,縦割りやチムニー (蛸壷)にたとえられる組織間の情報偏
重のことでもない.本論で問題にする知的断層は,知が生まれ育つ場 (新た
なパラダイム46りが得られないことによる深い断層である.これは,ダブ
ルループ学習 471といった別次元の学習が起きなければ克服できない.
これが,野中&遠山(2005)から示唆を受ける第 3の教育の問題と結びつく.
野中&遠山(205)は,プロネシスを構成する具体的能力を,①善悪の判断能
力,②他者とコンテクストを共有して場/共通感覚を醸成する能力,住個別
の本質を洞察する能九 ④特殊と普遍を往還/相互変換する能九 ⑤概念を
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善に向かって実現する政治力,(む賢慮を育成 ･配分する能力に分けてい
る48㌦
しかし,このような 6つの能力を備えた人間は,どのようにしたら生み出
されるのであろうか.善悪を判断でき.他者や周囲の状況を見極め,ことの
本質を知り,全体のために善を実行できるような理想的人間はそういないも
7ロネシス概念を用いた戦略論からは "人はなぜ哲学するが という問い
を連想させる.すくなくともギリシャ人の哲学観を無視してプロネシスは語
れないであろう.たとえば.ソクラテスは裁判の 『弁明』において ｢金や評
判 ･名誉のことばかりに汲々としていて恥ずかしくないのか｣ 51)と訴えた
が,彼が死刑宣告において ｢息の続く限り哲学する｣と喝破したのは,富や
のである.野中&遠山(200 は,本田宗一郎.御手洗富士夫,鈴木敏夫など,)5 名声といった世俗的成功を否定し超越するためではなく.｢金や評判 ･名誉｣
稀有の経営者を引用しているが,一方で,知識ベース企業のリーダーシップ に ｢知と真実｣を対置したからである.そして,その ｢知と真実｣は彼にお
は,一部のエリートではなく,組織成員全員に主体的なコミットメントを求 いては ｢徳 (アレテ-)｣のことで,ソクラテスにとって哲学するというこ
)める ｢知の総動員｣システムでなければならないと主張している49 とは.｢知｣を ｢徳｣ととらえて,それを吟味することであり,結局は ｢よ
プラトンは,知の実践のために,アカデメイア (アカデミー)という教育 りよく生きること｣であった 52)
機関を設立したが.｢知の稔動員｣システムを構築するためには,教育機関 ここで,ギリシャ語のアレテ-は人間の ｢卓越性｣に通じるというこ
が重要な役割を果たすべきであろう.アイズナ- Elitoisner,
E
( W.)は, と531が,重要である.知識は ｢よりよく生きる｣ために,人類が獲得した
知識 (エビステーメ)偏重の学校教育を批判してフロネシスを教えるために 競争優位の源泉である.企業が人間集団であり,軽骨戦略を実践するのも人
慎重な討議 nwiho )を重視し,自己と周囲に繰り返し問
いかける ( it terave
hers
i ive,
t
ltec
t

i fve re,
b tera
i
dle
iob teraidle( 間であるとしたら,経営学が知識を競争優位の源泉として活用しようとする
)方法を提唱している50)が, のは当然である.
それだけで目的が達成されるとは限らない.彼の限界は,学校教育という場 軽骨戦略は軍事戟略と違って,一回限りの戦闘で決着がつくということは
でフロネシスを論じていることであり,企業内のような実践的な場をもつ教 少ない.ある時点では,決着がついても,再度,新しい局面で戦いを続けな
育機関が,コンテクストにしたがった課題を提示し.繰り返し ｢よりよいあ ければならない.Aか Bかを選択するのではなく,同じAを選択しても,
り方｣を問いかけてこそ.フロネシス的人材を育成できるのではないだろう その後に.どう対処するかが競争優位を決定づける.ちなみに,｢よりよく
か.そこにCUの可能性がある.
古代ギリシャにあっては,知識 (エビステーメ)は技術 (テクネ)と同じ
だったと述べたが,知識も実践と結びついていたのである.一方で,知識は.
それをもつ人間が ｢何であるか｣あるいは ｢どのようにあるか｣を形作るも
のとして考えられたために.哲学の間駕につながっていた.それこそ (つま
り,実践と哲学を結びつけたもの)がプロネシスであったと考える.
生きる｣という考え方の背景には ｢唯一最善の方策 ytesi lng(as eb wa)は
無い｣という前柱がある.最初から答えが決まっている選択肢から最善のも
のを選ぶという ｢逆算的発想｣ではなく,少しずつでもよい状態にもってい
こうという ｢加算的発想｣である.
そのとき,戦略は ｢計画 (はかりごと)｣ではなく.より良き実践者の歩
む ｢道｣になる.この場合の ｢道｣には,誰にも模倣できない ｢独自の道 
ここでは,知ることが人間を形成するということが問われているわけで. )yo(wnwa
思索が実践と同じレベルで捉えられているばかりでなく,知識の対象と知識 るから,持続的な競争優位が可能になる.このことは自明の理であるが.伝
の主体が同一であるという前提が置かれている. 統的経営理論では重視されていなかったもので,フロネシスを戦略と結びつ
｣と,誰もが認める ｢正道 )ytihrg( wa ｣の 2つを兼ね備えてい
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けた野中と遠山の功績は大きい. ボラニーは暗黙知 wl )を個人知degeknotitac( )とk ldnowegelpersona(
も表現しているが,個人知における ● l
暗黙知に関する考察
かかわる｣という意味であって,単に ｢個人的な｣と訳すべ きではなく,
persona` "は ｢認識能力をもつ主体が
4
ボラニーの暗黙知は.野中 (199)0 ｢人間主体がかかわる｣と訳すべきとされる E.blも述べているように,｢手法的技能 
l)ihilktecncas( l)ikesivticogn( 次に,図表 1の次の項目では,野中らは.暗黙知と経験知を同一に扱って｣に分けることができ
る54㌦ また.野中らは,プロネシスという,新 しい暗黙知を取 り込んで, いるが,暗黙知は経験知 (手法的技能)だけではない.ボラニーは明言して
ナレッジマネジメントの理論に生かそうとしている.しかし,知識ベースの いないが,暗黙知の説明に,2つの例をあげている.
動態理論モデル (図表 3)は,多くの要素を盛り込みすぎて複雑すぎるよう 第 1は,われわれは顔の細部を語ることが出来ないときにもその人を見分
に思える一方,プロネシス理論は記述的かつ観念的である. けることができる 57)という例である.この暗黙知は,認知的な知の働きで
｣と ｢認知的技能 
筆者は,その原因は,基本にある S
知を 1つに扱ってしまっているため.知識変換が暗黙知 (筆者のいう行動的
スパイラルモデルにおいて,暗黙ICE ある.平易な表現で言えば,｢知る｣という行為は ｢分かる｣ということで
･ 毎 T ･ t C / ]
. 
/ ･ '
‥ ご ; I . 1
･ ･ 
｢見分ける｣ということである.あるいは ｢頭で覚えている｣と表現しても
よい .
第 2は,自動車の運転やピアノの演奏などの例である.ボラニーは,自動
車を運転する技能を,自動車に関する理論の徹底的な習得でおきかえること
ができないと述べている58)が,この場合の暗黙知は,いわゆる熟練の中に
暗黙知)と形式知の問でしか行われず,往復変換 (キャッチボール的な知識
交換 )の単純な図式になっているためではないかと考えている.
モデル上ではスパイラルが生じているとされるが,暗黙知が形式知となる
表出化レベルと,個人知が組織知に共有化されるレベルは,ほぼ同じと見ら
れるので,スパイラルが,個人-グループ一組織-組織間に発展していく過 ある技能的な知の働きである.｢知る｣という行為は ｢体で覚えている｣あ
程が,具体的に理解 しにくいのである.このため,共同-内面化の過程は るいは ｢できる｣というということにつながる.言葉で伝えられないが,う
T的で,現場技能者の経験知を表出させるような場合には,活用できてJO
ち,ホワイトカラーの業務には十分通用できないように思える.
まくやれる暗黙知である.
ところが.野中の S ICE モデルでは,暗黙知を 1つに扱ってしまっている
その原因は.暗黙知に関する単純化から生まれている.図表 1で示した野 ため.暗黙知の対極に形式知を置いた平板なモデルになってしまったのであ
中らの 2分類はいくつかの知を無理して同一のものとしている.たとえば, る.ちなみに.筆者は,後述するように.前者を理想知 (認知的暗黙知).
暗黙知の最初の項目に入っている ｢個人知｣は ｢客観的な知｣の対極にはな 後者を行動知 (行動的暗黙知)とよんでいる.
い.暗黙知を最初に取り上げたボラニーは,どんな客観的知識も,そのうち 次に,野中らが.｢順序的な知 (過去の知)｣と ｢同時的な知 (今ここにあ
に明確化できない暗黙知が含まれていると主張することで,客観的知識の確 る知)｣という対比をあげているのは,昔からある知識 ldegeknow( )につ
立という理想が決して正しくないことを示した.彼は ｢近代科学の目的は, いての大きな議論と結びつく.知識は,｢コンテンツ｣と見るか ｢プロセス｣
厳密に主観性を排除した客観的知識を確立することにあったが,知識の個人
的な要素をすべて排除するという理想は.実際には,すべての知識の破壊を -
と見るかで大きな違いがある 5 
あるとみなし,後者は,大事に育てる ｢生態系 約Jとみなす 6
91.前者は,知識を ｢行動を起こす根拠｣で
).
めざしていることになる｣と述べている 5) 知識は二つに分けることができない.コンテンツなしにプロセスは生じな
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図表5 筆者の考える知の分類 (あえてE式化すれば))g 図表6 独自の4象限パラダイムモデル
本質･価値を追求両者の関係 形式知
主観的であるが客観的であることで暗黙 (判断や行動や思考の根拠
知と形式知は結びつく になる瀬序的な知)
認知できるが伝えられない
暗黙知判断や行動 直観的な客観知,状況を給認知 暗黙知
や思考のプ 合的に判断するという意味
相互に認知できて確認でき
実証可能 客観知る合理的な知,状況を限定
し て具体的に証明するとい
知る同時的なロセスにあ ではアナログ的な知 う意味でデジタル的な知行動的暗黙知 説明可能な知
身体や行動や実務の中に 言語や数値などで説明し て
あってれない知っているが伝えら 伝えられる知
▲- -
事
象と
の隔た
り
合 分
理 析
行巾とのFM=り > 的 的
いし,プロセスのないコンテンツは,もはや ｢知識｣というよりは ｢情報｣ 価値を排除 
に成り下がってしまう.プロセスとは.外に働きかけることであり主観と客
観の狭間に知識が往復していく過程である. 4象限の知の働きを,理念型,文化型,現場型.理論型の 4つの経営スタイ
ボラニー流にいえば,知るという行為は,人間 (主観的存在)が客体 (客 ルに置き換えて,アサヒビールの組織パラダイム変革の事例を分析した.
)ことであり,主観と観的存在)に能動的にかかわる (棲み込む :dwelin アサヒビールの場合,最下位転落の危機に直面した混乱の中で,さまざま
客観は,知によって統一される. な ｢知のはたらき｣に訴える経営手法がほぼ同時に活用された.最初に組織
野中流の表現を借りるなら,暗黙知とは,判断や行動や思考のプロセスに 文化の変革を試みた社長 (村井)は,理念型や文化型の経営スタイルをとっ
ある同時的な知であり.形式知とは,判断や行動や思考の根拠になる順序的 たが,後を引き継いだ社長 (樋口)は実践型経営を重視し,ヒット商品 (ア
な知である.この両者は,相互に密接に結びついて ｢知る｣という人間の行 サヒスーパードライ)発売には.マーケテイングを動員した理論型とも見ら
動を支えている.
知の働きを図式化すること自体がナンセンスであるが.野中らの対比表を
参考に,あえて図式化すれば,図表 5のように整理できよう. 
5 筆者独自の4象限パラダイムモデル
筆者は,これらのナレッジマネジメント論とは別に,独自の 4象限パラダ
イムモデルを提示した 62).このモデルは,人間の知の働きを 4象限の国に
示して,科学 ･哲学 ･宗教 ･芸術 ･文化 ･技術などの知的諸活動を 4つの領
5)れる軽骨スタイルも取り入れられた6.
筆者が,この独自のパラダイムモデルで訴えたかったことは,ナレッジが
普及する過程はすべての人に同じではなく,個人差が生じるため,さまざま
な経営スタイルを駆使して,ほぼ同時期に組織内の多くの人々 (つまり,さ
まざまな知の働き)に.新しいパラダイムを浸透させる必要があるという点
である,野中らの SECIスパイラルは,一役モデルであるので,認知 ･学習
スタイルに関する考察まで踏み込んでいないが,学習理論の分野では.学習
スタイルの研究がある.
lb域に整理し,パラダイム概念を理解しようというものであった. たとえば,コルプ (Ko
が,ここでは.
,D.A.)は,以下のような学習スタイルをモデ
4)その後.多少の変更 63'を加えて,著書の形で発表した6 ル化している.すなわち,抽象的概念化と活動的実験 (実験による検証)を
7現代軽骨経済研究 第 2番第 1号 論文 :コーポレー トユニバーシティの可能性 J)(
図表 7 コルブの学習スタイルモデル している.紙幅の関係で省略するが.この文脈でいえば.本論は,野中らが
抽象的概念化 ｢軽視されて｣空自となっていたという研究領域に 1つのモデルを提示しよ
うとするものである. 
6 独自モデルの解説
活動的実験 このモデルは,人間の知の働きを ①理想知一実証知,及び,②説明知一
行動知という2つの次元の軸で示し,科学 ･哲学 ･宗教 ･芸術 ･文化 ･技術
などの人間の知的諸活動を.その中にある知の働きを 4つの象限で整理し,
体系化しようとしたものである.
具体的事例体験
第1は.事象68'からの隔たりを基準にした次元で,① ｢事象｣をあるが
通じた学習スタイルは,論理的推論に巧みな収束的学習者 )とconverger( ままに理解しようとする ｢実証知 69)(事象と直結した知)｣と.②事象を抽
よばれ技術者に多く見られる.また,具体的事例体験と内省的戟寮に重点を 象化し,現実を超越した意味を兄い出そうとする ｢理想知70)(事象から離れ
おく学習スタイルは,想像力が豊かな拡散的学習 )とよばれソーiverger
d
( た知)｣に分けた.前者は価値を排除するもので,科学者や技術者の観察態
シャルワーカーによく見られる.抽象的概念化と内省的観察による学習スタ 度にみられる.後者は価値を追求するもので哲学者や文学者の観察態度にみ
られる.この理想知と実証知については,次の項目で再度取り上げる.assmi )とよばれ,研究者に多い.具体的事例
体験や活動的実験を選好する学習スタイルは,適応的学習者 accmmoo(
ltaori(イルは,同化的学習者 
このモデルでは,第 2に,知の働きを.行動からの距離を基準に.喧｣｢行da-
動｣とともにある ｢行動知 (行動と直結した知)｣と,④行動と離れて説明)とよばれ,経営者にしばしば見られる.
筆者の 4象限モデルは,パラダイム論の中で考えたもので,コルプの軸と するための ｢説明知 (行動から離れた知)｣に分けた.
tor
行動知でいう ｢知る｣ことは ｢生きる｣ことの一部であり ｢暮らす｣｢働は異なる次元のものである.しかし,野中らの S Iスパイラルモデルやコ
ルプの学習スタイルという従来型の理論にはない,軽骨スタイルという着眼 く｣｢楽しむ｣などの ｢行い｣と密接に絡み合っている.人間は,生活 .労
点から,載目の事例研究を行ったものである. 働 ･娯楽などの実践の場で知恵や工夫を繰り返しているが,それらは自分自
CE
身以外に説明しにくいものを含む.このように,｢行い｣と密着しながらそ野中らによれば,S Iスパイラルにおける共同化は,グループ ･プロセ
スや組織文化と関連し.連結化は,組織の情報処理パラダイムに根ざしてお れを十分説明できない知の働きが ｢行動知｣である.
り,内面化は組織学習と関係していると主張する.ところが,表出化は,そ 一方.｢知る｣ことは ｢説明する｣ことであり,分析的 ･理論的 ･体系的
れまで無視されてきたという6) に総括することにつながっている.だが,頭で分かっていることが実践でき
この点に関して.コルプは ｢具体的経験が変容された結見 知識が創出さ ないことがある.こうした,説明しながら行動に結び付かない知の働きが
CE
｢説明知｣である.れるプロセス｣を ｢経験学習 '.具体
的体験-反省的観察-抽象的概念化-能動的実験という学習サイクルを提示 このモデルは,パラダイムという概念を理解するために,筆者なりに構築
l i ｣と定義してearnng 67)ilaitexperen(
7
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したものであるが,そのエッセンスは,パラダイム変革のメカニズム (本論 ずLも同じではない.理想知へ向かう過程は.事象に向かって主体的に視点 
でいう知識断層やダブルループ学習の克服など)を解明するためであった. )を移す過程であり,こちら側にいて説明しようという知の働きではない.
その際,ボラニーの暗黙知を参考にしたが,あえて,暗黙知と形式知とい たとえば,概念化は言葉によるもので説明しようとする (こちら側の)知の
う対比を行わなかった.暗黙知は,表出できず形式化できないから暗黙知で 働きであるが,究極の理想化はそのものに同化するので言葉で表せない.し
あり,｢暗黙知｣という言葉をそのまま使用するために生じる自己矛盾を避 たがって,理想知は,概念知とは異なる.
けたかったからである. ｢理想知｣と ｢実証知｣の間にあるものは,事象のかたち (｢形而 -形その
もの｣ me "の 
72
h itapyscsこのモデルでは,暗黙知を2つの次元でとらえている.第 1は,行動知と "3))からの ｢隔たり｣(すなわち英語で言うならば7
)を経て,本質的で理想的な ｢すがた｣を得ようとする知的活動に"よんだ次元である.行動知とは,｢行い｣と密着しながらそれを十分説明で me
きない知の働きであるから暗黙知である.これは ｢行動的暗黙知｣ともよべ はかならない.
-ta
m)から姿for( )を見ようとするが,姿は,名もないhsape(るもので,野中らが ｢経験知｣とよんだものに近い. 人間は形 
第 2に,このモデルでは ｢理想知｣という形で,もうひとつの暗黙知をと ess mlfor)(na l (,形もないme ess)変形プロセスによって認知されている 74)
りあげた.この理想知は ｢認知的暗黙知｣ともいえるもので,筆者独自の用 眼球が常に微細に振動している 75)ように,われわれは常に視点を変えて,
語であるので,次に補足しておきたい. 定形 (本質的な姿)を追い求めている.概念とは,事象の共通属性 (特徴)
に関する知識ではなく,視点を動かすことにともなう変形や変化のあり方に
暗黙知としての ｢理想知｣
ついての知識である 76).
7
この 4象限モデルにおける ｢理想知と実証知｣といった分類は.独自の使
い方で,決して一般的ではない.むしろ.理想知は,抽象的,形而上的,あ
るいは観念論的な知の働きといえるかも知れないし,その反対用語としての
実証知は,唯物論的な知という表現が適当であるかも知れない 71)
ただし,実証知から理想知へ向かう知の働きは,概念化.抽象化,観念化.
理念化という言葉では必ずしも置き換えられない.無用な混乱を防ぐために,
本論で使用する言葉を整理しておこう.
ここでいう理想化とは共通特性についての知識ではなく,生成的な思考過
程である. (分析的で論理的である)説明知との対比でいえば,理想知は,
統一的で本質的な結論を導き出す過程であるため,部分に分ける分析的過程
とは正反対の知的アプローチをとる.
たとえば.水の特性を,①浮九 ②水圧,③抵抗,④水素結合･･.･日のよう
な共通特性に分けても,水の本質は理解できない.ところが,人々は.すで
に水が何かを知っているものとして会話することができる.人々は,水とは
何かという本質的な問いを常に繰り返しながら.その生成的な過程で得た結概念化 )とは,事象の本質をとらえようとする知的活ionitzaltconcepua(
動で,言語で表現されるものである.抽象化 )は,事象の本ionbt tasrac( 論を抽象的にあてはめて解釈を深めているのである.
質的側面を抽出する知的活動で,かならずLも言語化されてはいない.観念 それは,個人的で主観的な知の働きであるが,抽象 (捨象)しつつ本質的
や理念は,本論では.イデア ( )と同義で,究極的な本質や理想を表す
概念であり,観念化や理念化は究極的な本質を求める知的活動である. 点を移して新たな解釈 (知識創造)を獲得するが,最終的には事象そのもの
理想知へ向かう方向は.概念化や抽象化や観念 (理念)化と重なるが,必 に同化することで,その本質を知ろうとする.ボラニー流に言えば ｢対象の
deai な意味づけを繰り返して統合していく過程でもある.その際,われわれは視
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表 8
EEl細部を統合して,まとまった存在として理解する時,われわれはそれら細部 通常の学習領域
本質 ･価値を追求
の集合を同化させる｣のである 7).そして,事象を本質的で客観的に見よ
うとする努力で他人とつながる知識創造活動 (意味の共有)を行う.
ここに,暗黙知の重要な要素が隠されている.人間は直観的に本質を見抜
くことがあるが,それを言語化して説明することはできない.直観的な知的
活動は暗黙知である.ここでいう直観とは,漠然と感じ取る直感ではなく, 行 
▲
--事象との隔たり
対象を直接に知的に把握する作用 7 であり.本質を見抜く直知 7 である.
つまり,究極の理想知は (概念知とは違って)暗黙知である.
野中らは.行動的暗黙知 (筆者のいう ｢行動知｣)をモデルの中に入れた
が.少なくともSECIモデルにおいては,この ｢理想知｣という認知的暗黙
9'
8'

知に配慮しなかった.そのために,
まったように思える. 
8 通常の学習領域
この 4象限パラダイムモデルを使って,通常の学習領域,教育と訓練,仮
説と検証.あるいは IT型ナレッジマネジメントといった知的活動について
説明し,その上で.知識創造の真の意味を考えてみたい.
人々が理解したと考える通常の学習領域は,説明知と実証知で囲まれた右
下のエリア (第4象限)に限られる.一般的な学校教育 (知らない者に既存
の知識を与える教育)は,説明知に向かう狭い領域で行われる.通常の業務
上の試行錯誤 (P -D-Sといったマネジメントサイクル)ち.この狭い
第4象限を中心とした学習領域で行われている.
通常の学習領域から左側にある (第 3象限にある)行動的暗黙知に向かっ
て進む学習形態は,｢訓練｣あるいは ｢習熟｣とよばれる.経営学では. 
CIモデルは平板なモデルになってし
価値を排除
SE
いう限界があるため,直観的暗黙知のところまで進むことはない.検証は,
実験結果を第 4象限の最下部にある形式的で実証的な知の活動に照らして進
められる.
仮説と検証は,新しいアイデアやコンセプトを生む知識創造過程ではある
が,真の知識創造である創発は,通常の仮説と検証のプロセスでは生じない.
なぜならば,仮説を立てる際に,すでに ｢正解｣が尉意されているからであ
る.創発とは,正解が見当たらない状態で生じるわけで.ある意味で,直観
的な試行錯誤 (検証不可能なプロセス)が必要になる_
本来のアイデア出しは,直観的暗黙知のエリアに切り込んでいかなければ
ならないが.軽骨手法として知られている ｢アイデア出し｣は.この狭い学
習領域で行われている知的作業に過ぎない.たとえば,創造技法,ブレーン
ス トー ミング,アイデア創造法などは,形式知を多く集めたり組み合わせる
BCGが提唱した学習曲線は,この習熟による学習をベースにしている 80
).
通常の仮説と検証のプロセスは,第 4象限の中で知的方向を上下すること 形式知を主な対象とする ⅠT型ナレッジマネジメントも,この狭い第 4象
でなされている,仮説とは,通常は概念化のプロセスであり.第 4象限から 限の領域で行われている.SECIスパイラル型のナレッジマネジメント (野
第 1象限に向かって行われる.しかし,概念化は,言葉によって説明すると 中モデル)は,暗黙知から形式知を表出することで知識創造がなされるとし
手法であり,第 4象限を少し上に押し上げた程度の領域で行われている.
74
776
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ているが,表出化について,暗黙知がメタファー,アナロジー,コンセプト, 識が多くなると頭でっかちになって思考的説明が行動を締め出すことがしば
仮説,モデルなどの形をとりながら形式知に転換していく過程 81)と狭くと しば生じる.雄弁な理論家は実践家でない場合が多い. 
らえたことで,やはり第 4象限の限界を超えていないように思える. 4象限モデルの上部 (理想知の方向)に向かう深い理解は ｢納得｣や ｢得
心｣という言葉で表される.それは自分の直観に合致する新しい知的解釈を
9
 知読創造の意味 
得たことで ｢肺に落ちる｣ことである.新しい視点を獲得するという意味を
4象限モデルで右側 (説明知の方向)に向かう理解は,対人的な理解であ
る.説明されたことを,合理的に分析して確認する理解である. 
4象限モデルで下側 (実証知の方向)に向かう理解は.物証的な理解であ
強調すれば ｢目から鮮｣という表現で言い換えてもよい.人間は新しい視点

を獲得した時に,多くを理解する82)

野中の初期の研究は,知識創造を ｢意味創造 (新たな情報解釈)｣と結び

る.実験のような検証できる具体的事実によって.知ったことを確認する理 つけ,組織進化 3)
ion)論を展開していた 8.っまり,i l ltonaevouitorganza(
解である. 新しい視点の獲得を重視していたところに,伝統的な資源アプローチとの違
4象限モデルを左側や上部に向かう理解は暗黙知へ進む理解である.暗黙
知は,物証や対人的な関係ではなく,個人知として個人に深く入り込む.し
たがって,暗黙知は,他人には伝えられないが,その人間にとっては深い理
解を生む.そして,それが,真の学習変容 (学習によって変わること)につ
ながる. 
4象限モデルの左側 (行動知の方向)に向かう深い理解は ｢体得｣や ｢会
得｣という言葉で表される.人間は,頭で分かっている (知っている)こと
が実践できない (行なえない)ことがあるが,それは ｢会得｣という深い理
解ができていないからである.この ｢体得｣や ｢会得｣といった暗黙知は,
習慣によって身についた ｢慣れ｣より,技能的で知的である.一流の職人,
芸術家,スポーツマンなどは,鍛錬や修行や練習を重ねることで,その人間
しかわからない極意を獲得する.それは極めて個人的であるが.普遍的であ
る.
そして,人間の行動は ｢体得｣した時に変わる.一般的な学校教育は,知
識の伝授に過ぎないので,なかなか行動変容には至らない.それは,｢行動
知｣と ｢説明知｣が相互に相手の知の働きを封じ込めるためである.行動の
熟練や上達は説明を必要としない状況を創りだすので,行動知は説明知を締
め出すことがある.技術を熟知した職人は無口になる傾向がある.逆に,知
Cいが見られた.ところが,S Iスパイラルモデルでは,この意味創造に向E
かう暗黙知 (認知的暗黙知)をモデルの中に組み入れなかったために,平板
なキャッチボールモデルになってしまったのである.
野中らは,表出化こそが知識創造プロセスのエッセンスだと主張する弘)
が,実は,捨象こそが知識創造のエッセンスともいえる.おそらく.暗黙知
の活動は,人間の頭脳があらゆる情報を蓄積できないことと関係がある.抽
象 (捨象)化は,より大切なものだけを残して,他の情報を捨て去ることで
あるが,理想知は,本質を見抜く直観であり,言語化もできない分だけさら
に捨象されている.行動知は,身体が覚えていることであり,情報は身体に
しまい込まれている.
野中モデルにおいても内面化という表現で,暗黙知に向かうベクトルが示
されているが,表出化だけを知識創造とすると,形式知として表出された知
識は.ダベンポートらが知識過剰による ｢非知識化｣とよんだジレンマを招
く恐れがある.情報過多は知識を産み出さない可能性がある.
知識は,暗黙知を表出させることでも創造されるかも知れないが,抽象化 
(捨象)することでも創造される.これは,4象限パラダイムモデルでいえ
ば,理想知という認知的暗黙知に向かう方向で,表出化とは逆行する.この
暗黙知は,直観的に本質を知る暗黙知であり,この理想知へ向かう過程は,
ー′＼山 善
7β 現代経営経済研究 第 2巻第 1号 論文 :コーポレートユニバーシティの可能性 79
図表9 知義創造の意味 論にみ られるが,後者 (創発型戦略論)にはゴ ミ箱モデルやワイク 
本質 ･価値を追求
(Wek,K,Eic .)の意味形成 semaken(s g)の議論がある.マーチin▲-
(Ma
行 
事象
との隔L J り
h,1 8)流にいえば,好みによって行動するのではなく,行動に
よって好みが生まれるという遡及的合理性である.
計画型戟略は,トップや一部スタッフの知的活動が戦略を左右するが,創
発型戦略は,組織のあらゆる場所で知識が創造されなければならない.その
際.知識を創造するのは個人であるから,組織は,個人を助け,知識創造の
97rc
価値を排除
新たな視点を獲得する学習過程でもある.つまり,視点を変えることは人間
ためのより良い条件を作り出すB 必要がある.このより良い条件づくりが 
r場づくり｣であるが,そこに CUの可能性がある.
である.伊丹 (1999.2005)は人間同士が直接交流する物理的な場 (空間)
を重視している.たとえば,ソニーのVTR開発における技術者部屋.ノキ
アのカフェテリア (軽食を取りながら議論する場),キヤノンの毎朝会議,
6'
3学習の場について.少なくとも の場が考えられる.第1は,物理的な場
セブンイレブンの OFC会議などである 8を変えることであり,深い理解を得ることである.その成果こそが.知識の 7)
創造である.	 第 2は.ナレッジドメインの選択である.それは,具体的には,事業ドメ
パラダイム変革をともなう学習には,少なくとも2つの要件が必要である インや参入市場の設定,取引先やパートナーの選択,あるいは垂直統合など
第 1は,新しい視点を獲得する知識創造 (意味創造)であり,第 2は,新し 事業構造の選択などに現れるが.ポイントは学習の場として選択するという
い視点に基づく行動変容である.この 2つの要素は,2つの暗黙知と密溝に ことである.たとえば,ムラタは.東南アジアから海外進出するのが常識
96だった 1 0年代に,あえて米国の自動車用市場に参入した.当時はバイ･
(新たな解釈/ノ視点の獲得)は,認知的暗黙知 (理想知)へ向かう知識創造 アメリカン (米国製品優先買い付け)政策があり,この市場への参入は困難
過程で獲得され,後者 (行動変容)は,行動的暗黙知 (行動知)に向かう過 だったが,その結果,技術水準を高めることができた.安い労働力を求めて
程で実現する. アジアに行かず.当粗 景も品質要求が高かった米国自動車業界のトップ企
業 GMへアプローチすることで,学習の ｢場｣を得たわけである.こうし
結びついている.モデル化によって図式的に明らかにされたように,前者 
.戦略と ｢学習の頓｣の類型10
た事業領域や市場の設定は,学習の場 (ナレッジドメイン)の選択である.
戦略には,大別して,あらかじめ予想して戦略を立案する計画型戦略と, 第 3は,知的プラットフォームとしての学習の場である.ここに CUの可
予想外の事態や新しい現実を学習しながら戦略的な行動 (パターンとしての 能性がある.自然界を見れば,適所選択 (ポジショニング論)や優勢遺伝子 
戦略)をとる創発型戦略がある 8	.前者 
r.M.)に代表される伝統的な経営戦略
5)
teor(A
(計画型戦略論)は,アンゾフ (資源アプローチ)と同様に重要な,第 3の要素として ｢変異｣があるが,
nsof.H.Ⅰ.)やポーター (P ｢変異｣は ｢学習｣と深く結びついていると.筆者は考える.企業は,これ
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図表 10 CUの可能性
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iitrann
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は,CUを 4つのレベルで整理している 902) l.第 1は,教育訓
事
象
と
の
隔
たり 
または役員クラス育成を行う段階 ( gp ma
ed me ,第 3はアカデミックな単位を出す段階 
iitrann
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icc 4,第 は.アカデミックな学位を出す段階 
-orexecu/il dnageraan
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dtoana m王dcegdcae
)itdre f-cours( eo
佃日面を排除
までも職務遂行能力の向上や職場間選の解決などのために研修所のような教
育機関を作ってきたが.企業はもっと教育を戦略的に活用すべきだというの
が,私の主張である.
しかし.同時に学校という場の限界についても述べておかなければならな
dt
学校型 CUとは,学校あるいは公的教育機関として独立した CUのことを
いうことである.
fere h lta ea
Cるのは,第 段階と第 段階の Uである.3 4
2 1意味し.これは,少なくとも つの要素から成り立っている. つは.学校 
3(公的教育機関)として【乱 地方自治体,あるいは第 者槻関から認可され
1ているということであり.もう つは,公的な学位を与えることができると
･D (ADL)アーサー ･リトル は,世界銀行から発展途上国のマネジャー
層を養成するプロジェクトを受注したことから.その管理者育成事業を各国
ree)である.このうち,学校型 CUに入
い.単純な学習 (シングルループ学習)は定着する (行動変容がすぐに消え
97
96
ttueitnsio
tuca

で行うよりアメリカで一括して実施した方が効率的と考え,1 4年に経営
tEd nI )を設立,1 1年にnnageh(tない) eMa me
チャーターを変更して修士号を授与するようになり,1
築するダブルループ学習が必要になるが,これは.｢学習の場｣のための イ ングラ ン ド地区基準協会 
8Blため.一方的な教育は,｢学習の民｣に陥る危険性がある8.した9) 教育研究所 
がって,既存の解釈枠組みや規範やルールを疑って,新しいパラダイムを構
fioitoca
97
lnganNe(
6年には,ニュー
NEASC: w E dAss no
｢学習の場｣を創るという意味でメタ的な ｢学習の場｣の構築と言い換える
j)
lsSchoo)から認可を受け,一般のビジネススクールと同じように MBAを
付与するになった 9.しかし,現在では英語教育ビジネスを展開している
教育の原点は ｢引き出す｣ことであり学習の場を提供することである.教 スウェーデンの EFエデュケーションが所有してフルト･インターナショナ
ことができる.
2)ル･ビジネススクールとなっている9
の場になる可能性があるが,学校型の CUは,図表 10にある第 4象限に圃 ノースロップ･ユニバーシテ ィは.ノースロップ航空 
育はキャンパスや教育システムを作ればできることではない.CUば,学習
hropN tor(
まれた形式知だけで知識創造に役立たない. 94ionAitva )の一部として,1 2年に設立された.当初は,企業内教育機関
として ｢ノースロップ航空学院｣という名称であったが,やがて規模と範囲
を拡大し,親会社から分離した非営利組姓になり,1 8年に学位を授ける
80
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｢ノースロップ技術院｣として独立,1579 年に ｢ノースロップ･ユニバーシ なりにくい.
ティ｣と改称した.
同ユニバーシティは,最初は.ノースロップの技術教育という企業内ニー
ズに応える教育機関であったが,組織は膨張しつづけ.ビジネススクールと
して MBAを授与するようになり,やがてはロースクールを持つまでに拡大
した.アメリカの西部大学協会に所属し.工学技術認定委員会,カリフォル
暗黙知の教育について,学校的な教育が意味をなさないことは明白である
学校という閉じた空間で,教師が媒体 (教材や AVなどのメディア)を通
じて学習者に,既存の知識を伝授する ｢真空管モデル｣ではフロネシスのよ
うな暗黙知は伝えられない. トヨタインスティテュートで行われているよう
な.現場で ｢なぜ｣を繰り返し.平素の業務活動を通じて ｢意図一活動一反
ニア司法試験委員会などの認定を受けた 93)が.その後.1990年代に閉鎖を
余儀なくされた. 企業内の知識は伝わらないであろう.
アーサー･D･リトル経営大学院やノースロップ･ユニバーシティばかり また.学校型 CU (あるいは学校的教育)の第 2の限界は.ダブルループ
でなく,アメリカで公的な高等教育機関になった学校型 CUは.多くが学校 学習 (組織パラダイム変革を伴う学習)には不向きだということである.成
省｣を繰り返しながら自己組織化による ｢自律的な学習｣を行わなければ.
市場から撤退している.ホーソン (
た 13年の調査では,正式に学位を授与している学校型 CUは 14校あり89
ibtzaelh Eorne,H taw hM.)らが調査し 人を対象にした教育で最も重要なことは.思考や行動を束縛している個人的
創発を誘発する変容的学習 
なパラダイム 98 ′(認識や解釈の枠組み)を変えていくことであり,組織的な
941 ユーリック ( )が 1589P.E ihNlurc e, 年に調査した段階では 1校あっ
た 95 が,アレンによれば 2 2年の調査では.ユーリックの基準に達してい) ∝)
る学校型 CUは,アメリカとカナダでわずか 5校にすぎず,他の調査による 
7校を加えても 12校しかないということである96J
かつて,多くの CUは ｢コストセンター｣から ｢プロフィットセンター｣
になることを目指して,社内教育プログラムを外販する傾向にあったが,現
在では縮小傾向にある.筆者もモトローラ･ユニバーシティの事例研究を通
8 )9
i l iveearnng
t
ftransor
( ma g｣と新たな知識創造
を実現することである.
ところが,学校教育には変容的学習を拒む虚偽性がある.人間は直観的に
真 ･善 ･美 ･聖といった本質を知っていると述べたが,学校での授業に本気
で取り組めない子供たちの中には学校のウソっぼさを直観的に知っている者
が多い 1仰).企業内教育においても,本気になれない研修はダブルループ学
習には役立たない, 
CUが通常の大学 
実践から新たな知を創発できる可能性があるということである.CUが単な
じて,教育組織肥大化の危険性を指摘した 97. ' (学校教育)と違う点は,学習を実践する場があって.
Uは.学位のステータス.教育機関としてのスタッフの充実度などで.
一般の総合大学に対抗することは難しい.しかし,ここで論じたいのは,学 る真空管的 (閉じた学校という)空間から ｢文脈としての場｣になるとき,
校型 CUの市場性についてではなく,学校的教育そのものの限界についてで 創発的な戦略が実現していく可能性がある.逆に言えば,戦略を実現する
C
ある.企業内教育においては,学校型をとらない CUでも学校的教育を行え ｢学習の場｣として CUを位置づける意味は大きい C.Uば,企業内の知識
ば同じような問題に直面するであろう. 創造に寄与して戦略的な役割を果たすことで,既存の大学にない機能を担っ
つまり,企業の創り出した知識は,単独で切り売りできるようなものでは ていく可能性を秘めている.
ない.ということである.企業における知識はコンテクスト依存的な暗黙知
が多く.まさに企業において意味があり,単独で市場価値をもつ形式知には
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